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“El proceso de selección de personal y el desarrollo de competencias en el 
personal de Cuscatlán Logístic, S.A.”  
Autora: Claudia Rossana Valle Gramajo  
La presente investigación surge con el propósito de explicar la evolución, 
a nivel organizacional al implementar el sistema por competencias laborales en 
la selección de personal.  En Guatemala, el tema de competencias laborales es 
reciente, en otras latitudes, el término tiene antecedentes de varias décadas, 
principalmente en países como Inglaterra, Estados Unidos, Alemania y 
Australia. Regularmente las competencias aparecen primeramente 
relacionadas con los procesos productivos en las empresas, sin embargo, la 
capacidad de ser competente en la actividad que desarrolla el ser humano 
también es importante a nivel personal, no significa solo hacer determinada 
actividad, sino implica sentimientos de seguridad personal, conocimientos, 
actitudes y la actividad propia de cada tarea. Como es natural a nivel 
organizacional se espera contratar a la persona idónea que cumpla con las 
características del puesto, el departamento de recursos humanos es el 
encargado de la evaluación y selección del mismo, entendiéndose este proceso 
como la selección del individuo adecuado para el cargo adecuado. Al 
conceptualizar la importancia de ser competente, se pretendió mediante la 
presente investigación identificar si el colaborador cumplió con las expectativas 
a nivel organizacional, de la misma forma, se analizaron las competencias 
establecidas a nivel empresarial según la visión y misión de la empresa y se 
identificó si el personal desempeña sus labores cotidianas según las 
competencias manejadas dentro de la empresa. 
Las técnicas e instrumentos que se utilizaron para alcanzar los objetivos 
planteados  fueron la observación de campo y una entrevista abierta. Debido a 
la importancia de la relación con los otros individuos dentro del espacio laboral, 
se aplicó un taller sobre relaciones interpersonales a cuarenta de las ochenta  
personas que laboran en esa entidad empresarial, esto debido a que sólo se 
trabajó muestrealmente  con diez dependencias. 
Como es normal en todo proceso de investigación surgen diferentes 
interrogantes que se esperan sean contestadas al finalizar la misma, es así 
como se plantearon las siguientes ¿Cuáles son las competencias establecidas 
a nivel organizacional? ¿El personal de Cuscatlán Logístic, S. A. ha tomado 
conciencia sobre las competencias establecidas a nivel organizacional? 
¿Cuáles son las estrategias utilizadas a nivel organizacional para la 
identificación de las competencias? ¿Qué es un enfoque por competencias? 
¿Cuál es la relación que existe entre el saber, el saber hacer, y saber ser? y  










La necesidad de valorar no sólo el conjunto de los 
conocimientos apropiados, saber y las habilidades y destrezas, saber hacer 
desarrolladas por una persona, sino de apreciar su capacidad de emplearlas 
para responder a situaciones, resolver problemas y desenvolverse en el 
mundo. Igualmente, implica una mirada a las condiciones del individuo y 
disposiciones con las que actúa, es decir, al componente actitudinal y 
valorativo, saber ser, que incide sobre los resultados de la acción. La 
competencia es un saber hacer frente a una tarea específica, la cual se hace 
evidente cuando el sujeto entra en contacto con ella. Esta competencia supone 
conocimientos, saberes y habilidades que emergen en la interacción que se 
establece entre el individuo y la tarea y que no siempre están de antemano.  
Abordar el enfoque de competencias es dar un viraje hacia los resultados de la 
aplicación de esos saberes, habilidades y destrezas. En otras palabras, las 
competencias se refieren a un saber hacer en contexto. Por ello, la 
competencia se demuestra a través del desempeño de una persona, el cual es 
observable, medible e invaluable.  Las competencias se visualizan, actualizan y 
desarrollan a través del desempeño o realizaciones en los distintos campos de 
la acción humana. 
¿De qué se habla cuando se dice competencia? Algunos de elementos 
que lo caracterizan son: el personal, es decir, está presente en todos los seres 
humanos.  Esta condición se observa inclusive en el lenguaje cotidiano cuando 
se dice que alguna persona es muy competente,  no debe confundirse la 
competencia con la utilidad, existen personas que aunque son muy útiles no 
tienen la capacidad de estar dentro de las competencias. Siempre está referida 
a un ámbito o un contexto en el cual se materializa. En la medida en que el 
ámbito de referencia es más delimitado, es más fácil caracterizarla.  
La competencia representa potenciales que siempre son desarrollados 
en contextos de relaciones disciplinares significativas. Se realizan a través de 
las habilidades. Una competencia puede contener varias habilidades que 
funcionan como anclas para referirlas a los ámbitos en los cuales las 
competencias se realizarán. Están asociadas a una movilización de saberes. 
No son un conocimiento acumulado, sino la vinculación de una acción, la 
capacidad de acudir a lo que se sabe para realizar lo que se desea.  Son 
patrones de articulación del conocimiento al servicio de la inteligencia. Pueden 
ser asociadas a los esquemas de acción, desde  los más sencillos hasta las 
formas más elaboradas de movilización del conocimiento. 
Representan la potencialidad para la realización de intenciones 
referidas: articular los elementos del par conocimiento-inteligencia, así como el 
de conocimiento tácito - conocimiento explícito. Las competencias se refieren a 
la capacidad de un individuo para desenvolverse en muchos ámbitos de la vida 
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Hoy en día existen diferentes investigaciones desarrolladas por 
numerosas instituciones académicas y diversas prácticas empresariales en el 
ámbito de  recursos humanos que  reflejan el  interés en aplicar el sistema por 
competencias como una herramienta indispensable en el proceso de selección 
de personal para profundizar en la capacidad, desarrollo e involucramiento de su 
capital humano; esto debido a la demanda organizacional y el crecimiento de la 
misma. Las empresas buscan que sus colaboradores tengan las herramientas 
necesarias que les permitan a bien desarrollar la actividad que les corresponde 
dentro de su espacio de trabajo, es así como en la actualidad están 
implementando a través del departamento de recursos humanos la selección del 
personal por competencias. 
En la Escuela de Ciencias Psicológicas se empieza a formar este 
material por los estudiantes del programa de psicología industrial, existiendo 
investigaciones relacionadas más no iguales.  Se pretende que a partir de este 
aporte se generen muchos más, por parte de docentes y estudiantes de este 
tema de impacto en la actualidad; de la misma forma que se tome conciencia y 
se incluya como parte del rediseño curricular y así ir formando a los estudiantes 
dentro de competencias según  la demanda del mercado laboral.  
En la actualidad se justifica que las notas altas no son sinónimo de 
adquisición de un buen empleo, las organizaciones se han visto en la necesidad 
de ir seleccionando su personal por medio de un proceso específico que 
evidencia no solo conocimientos teóricos sino capacidades y actitudes positivas 
y emprendedoras. Las competencias laborales son el conjunto de conocimientos, 
habilidades y  actitudes que aplicadas o demostradas en situaciones del ámbito 
productivo, tanto en un empleo como en una unidad para la generación de 
ingreso por cuenta propia, se traducen en resultados efectivos que contribuyen al 
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logro de los objetivos de la organización o negocio. En otras palabras, la 
competencia laboral es la capacidad  que una persona posee para desempeñar 
una función productiva, que aseguran la calidad en el logro de los resultados, es 
así como se realiza el presente estudio en Cuscatlán Logístic, S. A. con el 
objetivo de evidenciar que el personal esté cumpliendo sus funciones según las 
expectativas de la organización. 
 
Las competencias laborales son un punto de encuentro entre los 
sectores educativo y productivo, por cuanto muestran que se debe formar a la 
persona en capacidades y habilidades que deben alcanzar en el espacio laboral; 
es decir,  que lo que se busca obedece a la necesidad de acortar la distancia 
entre esfuerzo de formación y resultado efectivo.  Es importante que se 
considere que el proceso de formación en el ámbito educativo no corresponde 
únicamente a lo cognitivo, el proceso de formación debe buscar esa integralidad 
del ser humano en donde se él se  encuentre como tal…, en donde se encuentre 
como un ser integral y capaz de desempeñarse en las distintas actividades para 
las que se ha preparado; esa preparación según las competencias busca 
además de lo que ya se ha descrito la capacidad de ser… esto incluye la 
habilidad de poder establecer vínculos positivos en el ámbito laboral; las 
relaciones interpersonales son fundamentales en las diferentes fases de la vida y 
en el mundo laboral son indispensables.  
 
El área de trabajo se espera sea constructiva a nivel organizacional y por 
supuesto a nivel personal, ese espacio laboral es donde el sujeto pasa no más 
de un tercio de su vida según diferentes autores, de tal forma que es 
indispensable que ese ambiente sea generador de sentimientos positivos a nivel 
personal, la capacidad de relaciones interpersonales, la eficiencia en el puesto 
de trabajo y saberse útil en los diferentes ámbitos de la vida genera al ser 
humano sentimientos positivos para su salud mental. Las competencias 
laborales despiertan el espíritu de superación en los colaboradores, ya que 
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permite que el trabajador internamente reconozca sus capacidades, habilidades, 
destrezas, actitudes, muchas de las cuales desconocía poseer y con el tiempo 
las perfeccione en su puesto de trabajo. Contar con competencias básicas, 
ciudadanas y laborales facilita a los jóvenes construir y hacer realidad su 
proyecto de vida, ejercer la ciudadanía, explorar y desarrollar sus talentos y 
potencialidades en el espacio productivo, lo que a la vez les permite consolidar 
su autonomía e identidad personal y por supuesto de una u otra forma mejorar 
su calidad de vida y la de su familia. 
 El concepto de competencia laboral se acuñó primero en los países 
industrializados a partir de la necesidad de formar personas para responder a los 
cambios tecnológicos, organizacionales y en general a la demanda de un nuevo 
mercado laboral; a su vez, en los países en desarrollo su aplicación ha estado 
asociada al mejoramiento de los sistemas de formación para lograr un mayor 
equilibrio entre las necesidades de las personas, las empresas y la sociedad en 
general. El fin último radica en este equilibrio, aquí se evidencia la importancia 
de las personas para la organización y la organización para las personas. 
 
El presente trabajo se encuentra dividido en cuatro capítulos, el primero 
evidencia el planteamiento del problema y el marco teórico en el cual se ha 
fundamentado la presente investigación, el capítulo dos incluye las técnicas y los 
instrumentos utilizados para el cumplimientos de los objetivos,  el capítulo tres 
representa un análisis cualitativo producto de la síntesis de la investigación, en el 
último capítulo pero no menos importante se encuentran las conclusiones y las 








1.1 Planteamiento del problema y Marco Teórico 
1.1.1 Planteamiento del problema 
La psicología industrial es un campo que cada día está desarrollando 
fortaleza organizacional, aunque son pocas las pequeñas empresas las que 
adoptan dichas estrategias, el mercado laboral cada vez más evidencia la 
importancia de ir actualizando y capacitando constantemente a su grupo de 
apoyo.  En términos empresariales se tiene un mito en cuanto a los procesos de 
recursos humanos; puesto que son considerados procesos burocráticos que 
alargan las necesidades laborales urgentes como lo es la selección de personal.   
Aún queda un buen porcentaje de las pequeñas empresas que contratan 
su personal por referencias personales, esto por carecer de un procedimiento 
estructurado o porque la persona que  contrata no es especializada. Es por ello 
que surge como problemática a estudiar la función de la selección de personal 
con el sistema por competencias laborales ya que la competitividad  provee 
distinción, reconocimiento y globalización empresarial;  pero esto se obtiene a 
través de los colaboradores, sus conocimientos, su capacitación y su actitud 
para desarrollar las actividades.    
La empresa CUSCATLÁN LOGISTICS, S.A. cuenta con 80 
colaboradores y 8 años de su origen. Dentro de su proceso de selección de 
personal en la actualidad la base fundamental es el sistema por competencias; 
se sabe que el simple hecho de adquirir notas altas a nivel educativo no significa 
que la persona pueda desempeñar un puesto o cargo especifico, se necesita de 
mucho más que eso, y es ahí donde es necesario identificar o desarrollar en el 
talento humano las diferentes habilidades que le permitan desarrollarse dentro 
de su ámbito laboral, es necesario y a nivel empresarial se comprende que el 
proceso de selección sea mediante este proceso, sin embargo, se sabe que esto 
es nuevo a nivel nacional y eso podría limitar las fuentes de trabajo, por lo tanto 
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se enfatiza en que las competencias son una habilidad que se puede llegar a 
adquirir. 
Es imprescindible describir el problema de la investigación titulado el 
proceso de selección de personal y el desarrollo de competencias en el personal 
de CUSCATLAN LOGISTICS S.A., esto debido a la importancia a nivel 
organizacional y la productividad en sí. Muchas empresas buscan que sus 
colaboradores  alcancen un fin, es decir, un producto establecido por la empresa, 
por lo tanto las competencias buscan que ese producto sea alcanzado de una 
forma más integral y con eficiencia. La preocupación de la organización radica 
principalmente en el incremento de lucro, esto no se alcanza si el sujeto no está 
preparado para la realización de la tarea, por lo tanto cada vez más se hace 
hincapié sobre la importancia del departamento de recursos humanos y el 
proceso de selección de personal. 
Las relaciones con los otros son fundamentales y sobre todo en el 
ámbito laboral debido al tiempo que se comparte en este ambiente, la persona 
pasa un tercio del día en constante interacción con sus compañeros de trabajo. 
Se sabe que cuando una persona no es capaz de establecer relaciones 
interpersonales positivas generará conflicto a nivel organizacional, por lo tanto la 
contratación por competencias evidencia que la actitud es fundamental dentro 
del desempeño laboral; es difícil que el ser humano pueda desarrollarse dentro 
del campo de trabajo sino ha adquirido esta habilidad, se enfatiza una vez más 
que no solo es necesario el conocimiento y saber el hacer (los procedimientos), 
la actitud que va de la mano de lo afectivo, esta integración es fundamental. 
Hasta hace algunos años el Ministerio de Educación no priorizaba la 
academia con un enfoque por competencias, se tenía la representación mental 
que un estudiante es mejor cuanto más alta nota saca, y en la actualidad el 
ámbito laboral no requiere notas altas sino que la persona sea capaz de realizar 
la tarea, que tenga un conocimientos básico, una actitud positiva y sobre todo 
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que sea capaz de resolver conflictos. Lamentablemente dentro del desarrollo 
escolar de la persona muchas veces se ha enfatizado en que el estudiante 
adquiera conocimientos y más conocimientos y se ha dejado por un lado la parte 
actitudinal, de tal forma que muchas persona aplican a un puesto y 
seguidamente lo dejan, es ahí donde se explica que aunque adquieran los 
conocimientos, sus sentimientos, y actitudes no son alternos. Actualmente la 
globalización y el avance tecnológico solicita que la persona sea capaz de la 
resolución de conflictos y no únicamente se dedique a la actividad cognitiva, 
recientemente la selección de personal es implementada con el sistema por 
competencias laborales puesto que son principios fundamentales en el campo de 
las organizaciones.  
Debido a lo planteado con anterioridad se pretende dar respuesta a las 
siguientes interrogantes ¿Cuáles son las competencias establecidas a nivel 
organizacional? ¿El personal de CUSCATLÁN LOGISTICS, S. A. ha tomado 
conciencia sobre las competencias establecidas a nivel organizacional? ¿Cuáles 
son las estrategias utilizadas a nivel organizacional para la identificación de las 
competencias? ¿Cuál es el conocimiento del colaborador sobre competencias?  
Y,  por último ¿Cuáles son las desventajas si se dejara de implementar este 
sistema? 
 
1.1.2 Marco Teórico 
Antecedentes 
El ámbito de competencias laborales no es algo novedoso o nuevo ya 
distinguidas instituciones comerciales y educativas priorizan componentes de 
estas competencias en su personal y en sus estudiantes. En Guatemala los 
avances son grandes esto debido a la búsqueda de la persona ideal para el 
desarrollo de actividades específicas, claro, el mundo es tan extenso que sería 
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casi imposible encontrar en una persona que cumpla con la totalidad de saberes. 
En búsqueda de los diferentes trabajos elaborados se han encontrado dentro de 
la Escuela de Ciencias Psicológicas algunos estudios que no son exactamente 
iguales al presente, uno de ellos titulado “La entrevista por competencias en el 
proceso de selección de personal en una empresa de consultoría de 
reclutamiento y selección” realizado por la Licda. Evelyn Yadira Gómez 
Marroquín, quien representa en su estudio la necesidad y la confiabilidad de la 
utilización de esta técnica para detectar al personal idóneo en la realización de la 
tarea. De la misma forma el licenciado Mario Roberto Nelson Ecurriola hizo un 
estudio titulado “La evaluación de competencias laborales a través de la 
Assesment Center para la selección de personal que aplica a la posición de 
asistencia de servicio al cliente”,  este estudio se considera que es el que tiene 
más similitud con el presente, sin embargo, la diferencia radica en que el 
licenciado Nelson hace una evaluación de las competencias ya establecidas en 
las personas y aquí se pretende evaluar el proceso de selección por 
competencia y el grado de conocimiento de las mismas tanto del departamento 
de recursos humanos como de los gerentes de Staff y también se pretende 
evidenciar si el colaborador cumple con las expectativas de la empresa según 
las competencias establecidas. 
Debido a la importancia del tema en la actualidad a nivel organizacional  
y el proceso de selección de personal es importante que a través de las 
diferentes instituciones educativas se vayan formando sujetos competentes ya 
que es lo que demanda en la actualidad el mercado laboral. La Escuela de 
Ciencias Psicológicas y el programa de psicología industrial visualiza la 
importancia de formar al capital estudiantil dentro de este ámbito.  
1.1.2.1 Administración general e industrial según Fayol 
El alemán Maximilian Weber (1864 - 1920), el norteamericano Frederick 
Taylor (1856-1915), y el francés Henri Fayol (1841-1925), entre otros, 
interpretaron o enfocaron la práctica administrativa y la plasmaron en sus 
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respectivas teorías. El modelo administrativo de Fayol se basa en tres aspectos 
fundamentales: 
• La división del trabajo. 
• La aplicación de un proceso administrativo. 
• La formulación de los criterios técnicos que deben orientar la función 
administrativa. 
Para Fayol, la función administrativa se centra en el cuerpo social de la 
organización, mientras que las otras funciones inciden sobre la materia prima y 
las máquinas; la función administrativa sólo obra sobre el personal de la 
empresa. Fayol resumió el resultado de sus investigaciones en una serie de 
principios que toda empresa debía aplicar: la división del trabajo, la disciplina, la 
autoridad, la unidad y jerarquía del mando, la centralización, la justa 
remuneración, la estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el 
interés general, etc. 
Fayol estableció 14 principios de administración, los que son flexibles y 
susceptibles de adaptarse a las distintas necesidades de las organizaciones: 
1. División del trabajo. Referido a la especialización de tareas para producir 
más con el mismo esfuerzo. 
2. Autoridad y responsabilidad. Ambas son complementarias y de 
contrapeso. Un jefe bueno debe tener autoridad siempre y cuando lo 
respalde la responsabilidad. 
3. Disciplina. Son normas de obediencia y respeto. 
4. Unidad de mando. Un colaborador no debe recibir órdenes de más de un 
superior, pues no sabrá a quien obedecer. Para no generar conflictos, 
deberá existir una sola unidad de mando. 
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5. Unidad de dirección. Debe haber un solo jefe y un solo programa para 
coordinar el conjunto de operaciones que persiguen un mismo fin. 
6. Subordinación del interés individual al general. El interés general o de 
grupo debe ser antepuesto al interés personal. 
7. Remuneración al personal. El trabajador debe recibir pago, y que sea 
justo, según sea las jornadas de tiempo, tarifas por tarea o por trabajo a 
destajo. 
8. Descentralización vs. Centralización. Los jefes pueden delegar funciones 
en sus subordinados en la medida de lo posible. Cuando un jefe confía en 
sus fuerzas, su inteligencia y su experiencia, puede extender su acción 
personal y reducir a sus empleados a simples agentes de ejecución 
(centralización); y en otras ocasiones recurre a la experiencia de sus 
colaboradores (descentralización). 
9. Jerarquía. Debe de haber una cadena de mando, niveles de comunicación 
y autoridad, que deben de ser respetados, para evitar conflictos e 
ineficiencias. Pero el abuso de este elemento puede provocar lentitud 
administrativa o burocracia. 
10. Orden. En una organización debe de haber un lugar para cada persona y 
una persona en cada lugar. 
11. Equidad. Todo superior debe ser justo y equitativo. 
12. Estabilidad del personal. Debe de haber estabilidad en el personal para 
que se dé el desarrollo del empleado. 
13. Iniciativa. Es muy importante la creatividad para lograr el desarrollo de la 
organización. La iniciativa de los colaboradores debe ser aprovechada pues 
de lo contrario la organización se estancara y será superada por otra. Por 
ello es importante que los jefes sepan fomentar la iniciativa de su personal. 
14. Espíritu de grupo o unión del personal. Debe haber unión en el personal 
para que se pueda crear un espíritu de grupo, pues la unión hace la fuerza. 
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La armonía y la unión del personal de una empresa constituyen una gran 
fuerza para ella.1 
 
Los principios descritos por Fayol con anterioridad evidencian un camino 
lógico y ordenado del que hacer administrativo, representan elementos 
fundamentales para que una organización logre alcanzar su máximo potencial, 
lamentablemente esto a veces se vuelve complicado dentro de las 
organizaciones debido a lo complejo del ser humano y a las relaciones del 
mismo. Los diferentes principios incluyen la motivación, el respeto, la equidad y 
la comunicación tan fundamental en el proceso organizacional.  
1.1.2.2 Características de la administración 
La administración es la disciplina que estudia a las organizaciones, trata 
de comprender como se crean, cómo evolucionan, cuales son las relaciones que 
se dan en ellas, cuales son las formas de optimizar su gestión. 
La palabra “administración” es utilizada en diversos sentidos; para 
comprenderlos es necesario realizar una distinción entre la utilización cotidiana 
del término y su sentido profesional. 
Se refiere a la administración desempeñada en el manejo y dirección de 
los negocios, grandes o pequeños, industriales, comerciales, político, religioso o 
de cualquier especie, el cual cumple un papel muy importante. 
Esta administración es la utilización de los recursos escasos para 
obtener un mayor beneficio. Tiene como propósito obtener eficiencia y eficacia 
en todos los niveles de la estructura organizacional. Todas las operaciones que 
se desarrollan en una empresa (sin importar su tipo) pueden repartirse en seis 
grupos de operaciones o funciones, según este mismo autor2: 
                                                          
1Fayol, Henry. Administración ggeneral e iindustrial. Coordinación, control, previsión, oorganización y 
mando...Editorial el ateneo. Décima edición. Alemania, 1987. Pág. 39 
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La administración es una actividad única y exclusiva del ser humano, 
éste la realiza con el afán de sobrevivir y de mejorar sus condiciones concretas 
de vida. El ser humano vive en constante administración ya que de ello depende 
la organización del tiempo, de los recursos y dentro del ámbito laboral es una 
herramienta que le permite a la parte institucional crecer y optimizar los recursos. 
Como toda organización su nombre refiere orden y división del trabajo, es así 
como la misma se divide en diferentes funciones, esa clasificación refiere una 
distribución de la actividad dentro del ambiente laboral. A continuación se 
describen las diferentes funciones de las organizaciones como tales: 
• Función técnica: producción, fabricación, transformación. No puede 
subsistir sin materias primas, sin mercados para sus productos, sin 
capitales, sin seguridad y sin previsión. 
• Función comercial: compras, ventas, cambios.  
• Función financiera: busca y gerencia de capitales. 
• Función de seguridad: protección de bienes y personas contra todo tipo 
de incidentes 
• Función contable: inventario, balances, precios de costos, estadísticas. Da 
la situación económica de la empresa. 
• Función administrativa: Previsión, organización, dirección y control, son la 
base de la administración por las siguientes razones: 
• Reclutamiento, formación, constitución del cuerpo social. 
• Estrecha relación entre dirección y administración mayoría de principios en 
común2 
                                                          
2 Op.cit. Pág. 47 
15 
 
La clasificación que antecede de la organización implica las diferentes 
actividades que corresponden a la misma, de la misma forma;  representa el 
inmenso número de acciones que conlleva y que puede dirigir el ser humano, 
mismas que no pueden ser suplidas por ninguna máquina producto de la 
creación cultural del ser humano. 
1.1.2.3 Principios 
Uno de los principios fundamentales de toda organización es la 
prevención prever significa calcular el porvenir y prepararlo; escrutar en el futuro 
y obrar. Es una de las funciones más importantes para el administrador (junto 
con dirigir) ya que si las previsiones están mal, todo lo demás, es decir lo que se 
hará después de éstas, estará mal. Su principal manifestación es el programa o 
plan de acción, que es a su vez el resultado que se pretende, y la línea de 
conducta que se ha de seguir, es decir las etapas que se han de franquear y los 
medios que se han de emplear. Es una especie de cuadro del futuro en el que 
los acontecimientos están previstos con cierta claridad. Es la marcha de la 
empresa prevista y preparación para un determinado tiempo. 
Para Fayol, el administrador debe poseer una buena previsión a través 
de un plan que debe contemplar lo siguiente: 
a) Los recursos de la empresa. Los muebles, inmuebles, herramientas, 
materias primas, capital, personal, compradores, proveedores, deudores 
etc. Es lo que dispone la empresa, con lo que cuenta para saber si podrá 
llevarse a cabo o no. 
b) La naturaleza e importancia de las operaciones. La naturaleza me indica 
si es de carácter principal o accesorio, y la importancia si es necesaria o no. 
Para que voy a usar los recursos y como. Debo cuestionarme: ¿de dónde 
es lo que preveo? ¿es de importancia? ¿Cómo afecta a la empresa? 




c) Posibilidades futuras. Las posibilidades que tengo de concretar esos 
planes .Muchas veces esta parte de la previsión fracasa, es lo que hace 
que algunas empresas emprendan planes que nunca puedan concretar, y 
terminen en nada; o “soñar” con hacer algo inalcanzable para la empresa, 
ya sea por insuficiencia de recursos u otra problemática. 
d) Prever. se relaciona con dirigir porque es en esta parte cuando podemos 
verificar si nuestras predicciones fueron eficientes; al dirigir al personal o al 
poner en marcha el plan de acción, “saltan a la luz” los errores que 
pasamos por alto en etapas anteriores, muchas veces gracias a la 
interacción humana y el contacto físico-verbal que se da entre el 
administrador y le cuerpo social. 
e) Iniciativa: Prever está vinculado con iniciativa, ya que esta consiste en 
crear un plan y asegurarse de su éxito, es en parte lo que se hace al 
prever; debo tener en cuenta muchas posibilidades que pueden ocurrir. 
Organizar: tomar medidas adecuadas de acuerdo a las previsiones que se re 
realizaron. También es proveer todo lo que es útil para su funcionamiento 
herramientas, material, capital y personal) Se relaciona con prever porque 
(dependerá de las previsiones anteriores)3 
Dentro de una organización es indispensable la realización de todas las 
actividades por medio de una planificación estructurada, flexible y sobretodo 
alcanzable, de ésta depende el logro de los objetivos planteados a nivel 
institucional. Para toda planificación es indispensable el capital humano y las 
herramientas que suscitan la realización de la tarea de una forma más rápida y 
sencilla; para que esto se dé, es necesario que el ser humano esté capacitado y 
actualizado dentro de las diferentes actividades que correspondan a su puesto 
                                                          




de trabajo, por lo tanto una inducción, los conocimientos básicos, la habilidad 
para desarrollar las actividades y una  disposición activa y positiva de parte del 
sujeto  son fundamentales dentro de la organización. 
Para crear una organización útil es preciso saber adecuar el organismo 
humano a las diferentes necesidades que se presenten dentro de la empresa, 
encontrar a los hombres necesarios y poner a cada uno en el lugar en el que 
puede rendir mejor según los servicios necesarios, esto es lo que en la 
actualidad buscan las diferentes instituciones dentro del proceso de selección de 
personal.  
Se describe a continuación el punto de vista de la administración según 
Chiavenato, esto con el objetivo de evidenciar que aunque las orientaciones son 
similares a las de Fayol, éste incluye otros elementos que son fundamentales 
dentro de este proceso organizacional. 
1.2 Elementos administrativos 
Según Idalberto Chiavenato, para aclarar lo que son las funciones 
administrativas, Fayol define el acto de administrar como planear, organizar, 
dirigir, coordinar y controlar. Las funciones administrativas engloban los 
elementos de la administración. Estos mismos elementos constituyen el proceso 
administrativo que pueden ser encontrados en cualquier área de la empresa, es 
decir, que cada cual desempeña actividades de planeación, organización, etc. 
como actividades administrativas esenciales. Desglosando estos elementos: 
1.2.1 Planeación: Involucra la evaluación del futuro y el aprovechamiento en 
función de él. 
1.2.2 Organización: Proporciona todas las cosas útiles al funcionamiento de 
la empresa y se divide en material y asocia. 
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 1.2.3 Dirección: Conduce la organización a funcionar. Su objeto es alcanzar 
el máximo rendimiento de todos los empleados en el interés de los 
aspectos globales. 
1.2.4 Coordinación: Armoniza todas las actividades del negocio, facilitando 
su trabajo y sus resultados. Sincroniza acciones y adapta los medios a 
los fines. 
1.2.5 Control: Consiste en la verificación para comprobar si todas las cosas 
ocurren de conformidad con el plan adoptado. Su objetivo es localizar los 
puntos débiles y los errores para rectificarlos y evitar su repetición4 
Aunque la organización es en cierto modo igual a administración, Fayol 
hace una distinción sencilla la administración es un todo del cual la organización 
es una de las partes. La organización es una unidad social y una función 
administrativa. Como unidad social en las que las personas interactúan, se divide 
en organización formal, que es aquella basada en una división racional del 
trabajo. Es la organización planeada, la que está en el papel. Por el otro lado, 
está la organización informal, que no es más que aquella que surge 
espontáneamente entre las personas que ocupan posiciones en la organización 
formal. 
1.2.6 Reclutamiento y  selección de personal 
La autora Martha Alles establece en su teoría, que como primer paso 
para el reclutamiento, debe surgir una vacante5. El departamento de recursos 
humanos debe decidir si es necesario contratar a una persona por temporada, 
por contrato, a tiempo parcial o completo (por supuesto, que es mejor el 
rendimiento de una persona si su contratación es por tiempo completo porque 
                                                          




esto le genera seguridad económica y lo libera de incertidumbres)  luego de 
tomada esa decisión, se da a conocer la vacante del puesto para atraer a 
individuos con las características necesarias para éste.  
En la actualidad a nivel nacional los índices de desempleo son altos, es 
tan sencillo darse cuenta de esa realidad consultando los diarios a nivel nacional, 
ya son noticias del común de los días, alarmantes y lo peor aun normalizado;  
son pocas las posibilidades de ubicarse dentro de un espacio laboral y si la 
persona no cumple con ciertos requisitos la problemática  empeora. Los 
espacios laborales en la actualidad buscan personal competente en relación a la 
tarea y los incentivos laborales cada vez son menores. Es normal que las 
diferentes organizaciones busquen a la persona más competente y capaz de 
realizar las actividades que requiere el perfil de puesto, nadie trabaja sin fines de 
lucro es por ello que las organizaciones a través del proceso de selección de 
personal buscan elementos que cumplan con las expectativas a nivel 
organizacional. 
Selección de personal 
En la actualidad las organizaciones se ven en la necesidad de contratar 
al talento humano para el funcionamiento de la misma, esto se realiza  por medio 
de un proceso que evidencie confiabilidad en la persona que formará parte de la 
institución debido a la importancia del mismo dentro de la empresa. El ser 
humano es la carta de presentación de toda organización. Sin embargo, a pesar 
de todos estos filtros las relaciones interorganizacionales algunas veces se ven 
comprometidas o en conflicto, esto debido a la complejidad del ser humano 
como tal.  En el proceso de selección de personal se decide si se contratará o no 
a los candidatos encontrados en la búsqueda realizada previamente. Es 
importante distinguir previamente entre la competencia profesional, definida 
como el conjunto de capacidades de diferente naturaleza que permiten conseguir 
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un resultado; la competencia está vinculada al desempeño profesional, no es 
independiente del contexto y expresa los requerimientos humanos valorados en 
la relación hombre-trabajo. Y por otro lado hay que distinguir la calificación 
profesional, definida como el conjunto de competencias profesionales con 
significación para el empleo que pueden ser adquiridas mediante formación 
modular u otros tipos de formación y a través de la experiencia laboral. Por tanto 
una persona cualificada es una persona preparada, capaz de realizar un 
determinado trabajo, que dispone de todas las competencias profesionales que 
se requieren en ese puesto. 
Esta selección tiene distintos pasos: 
• Determinar si el candidato cumple con las competencias mínimas 
predeterminadas para el puesto de trabajo. 
• Evaluar las competencias y la cualificación profesional de los/as 
candidatos/as que pasaron la etapa anterior, por medio de evaluaciones 
técnicas y/o psicológicas. 
• Asignar un puntaje a las evaluaciones efectuadas en el punto anterior. 
• En función del puntaje, decidir a quién se le ofrecerá el puesto 5 
Cuando se planifica este proceso se debe tener en cuenta la importancia 
de la confiabilidad en los instrumentos de medición de las capacidades de los 
posibles candidatos, como los títulos obtenidos (aquí la persona encargada de la 
evaluación debe ser muy inteligente y no dejarse impresionar, se repite una vez 
más las notas altas no son indicadores de un desempeño adecuado dentro del 
ámbito laboral), la trayectoria laboral, entrevistas, etc. Así como también la 
validación entre los resultados de las evaluaciones a las cuales se les asignó un 
puntaje y la habilidad concreta para hacer el trabajo. Para realizar el proceso de 
selección de personal se deben utilizar distintos instrumentos donde el 
                                                          
5Alles, Martha. Desarrollo del talento humano basado en competencias. Editorial Granica S.A. España  
2005.    Pág. 117 
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postulante demuestre si es capaz de realizar el trabajo. A su vez, estos 
instrumentos deben validarse en cuanto a los contenidos de conocimientos que 
los postulantes deben tener y en cuanto a la práctica, en la aplicación de esos 
contenidos. Es importante hacer énfasis y resaltar que no es posible que un 
método de selección sea válido si no es confiable, de la misma manera es 
pertinente comentar que los diferentes test que se aplican dentro de cualquier 
departamento de recursos humanos únicamente dan una aproximación del 
sujeto, esto debido a que son estandarizados en una cultura diferente a la del 
guatemalteco, por lo tanto, la observación se convierte en una técnica 
fundamental e importante para completar los datos dentro del proceso de 
selección. Actualmente la actitud que el aspirante muestre es fundamental.  
Objetivos y desafíos de la selección de personal 
Tres elementos esenciales: Los departamentos de personal emplean el 
proceso de selección para proceder a la contratación de nuevo personal. La 
información que brinda el análisis de puesto proporciona la descripción de las 
tareas, las especificaciones humanas y los niveles de desempeño que requiere 
cada puesto; los planes de recursos humanos a corto y largo plazos, que 
permiten conocer las vacantes futuras con cierta precisión , y permiten asimismo 
conducir el proceso de selección en forma lógica y ordenada, y finalmente, los 
candidatos que son esenciales para disponer de un grupo de personas entre las 
cuales se puede escoger. Estos tres elementos determinan en gran medida la 
efectividad del proceso de selección. Hay otros elementos adicionales en el 
proceso de selección, que también deben ser considerados: la oferta limitada de 
empleo, los aspectos éticos, las políticas de la organización y el marco legal en 
el que se inscribe toda la actividad.6 




Hablar del aspecto ético es fundamental, aunque la persona no 
pertenezca aún a la institución es importante que sea informado de todo el 
proceso y que se respeten sus derechos como persona; hablando de esto, es 
necesario que al inicio del proceso se haga un primer filtro general donde se le 
informe a los participantes que tienes menos probabilidad de adquirir el puesto 
para que vayan buscando una opción más dentro de la alarmante crisis laboral. 
Los favores especiales concedidos a los "recomendados", las gratificaciones y 
obsequios, el intercambio de servicios y toda otra práctica similar resultan no 
sólo éticamente condenables, sino también de alto riesgo.  
1.3 Administración por competencias laborales 
La administración por competencias, incluye una planeación estratégica 
globalizada y a la vez requiere que ésta sea un hecho para que las personas que 
laboran en una determinada empresa posean determinadas competencias 
laborales, que no solo incluyen habilidades técnicas para el puesto sino también 
cualidades que la persona debe poseer para manejar sus actitudes en el trabajo, 
así como poder ser un ente de cambio y acción para el fortalecimiento de la 
estrategia empresarial, gestionar por competencias significa tener en cuenta que 
los conocimientos, habilidades o cualidades personales influyen en el 
rendimiento de las personas y aplicar esto, de manera sistemática, para 
conseguir los mejores resultados de la empresa y la mayor orientación 
profesional del trabajador. Las empresas a nivel nacional han iniciado a 
implementar la contratación por competencias debido a la importancia de las 







1.3.1 Conceptos de competencias 
La gestión de competencias y fundamentos teóricos. 
El concepto de competencias surgió en psicología como una alternativa 
al concepto de rasgo, herramienta de trabajo habitual en psicología diferencial y 
en psicología industrial. Durante las décadas de los años 50 y 60, destacados 
investigadores como T. Parsons, David C. Mc Clelland, elaboraron esquemas 
conceptuales que permitían valorar a una persona por la obtención de resultados 
concretos y por una serie de cualidades que en ese entonces le eran atribuidas 
de una forma más o menos arbitraria.  
A continuación se presentan algunas teorías y se establece por parte de 
la investigadora la que se asume para el desarrollo de la presente investigación.  
• La teoría de Richard. E. define que las competencias son características 
subyacentes en una persona que están causalmente relacionadas con una 
actuación de éxito en un puesto de trabajo.7 
• Le Boterf (1996) Plantea que es una construcción a partir de una 
combinación de recursos personales, conocimientos, saber hacer, 
cualidades o aptitudes, y recursos del ambiente relaciones, documentos, 
informaciones y otros que se movilizan para lograr un desempeño exitoso.8 
• Cuesta, 2001 Plantea que las competencias son características 
subyacentes en las personas, que como tendencias están causalmente 
relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo 
contextualizado en determinada cultura organizacional. 7 
Aunque las descripciones que anteceden no detallan que las 
competencias en el ser humano son un proceso de construcción social se asume 
                                                          
7Boyatzis, Richard. E. The competent manager: A model for effective performance. Traducido por John 




debido al carácter implícito de la educación y de la historia de vida del sujeto; se 
habla de esta historia debido al argumento que hace Le beterf, él dice que la 
competencias son una construcción de carácter personal, esto significa que la 
adquisición de las diferentes habilidades o competencias es individual pero están 
en función y en relación a los otros, que van formando la personalidad del niño, 
esto debido a que el ser humano no puede vivir aislado. Es la cultura y la 
significación de la misma lo que va propiciando que el niño vaya adquiriendo los 
diferentes conocimientos y habilidades. Es por ello que las distintas teorías del 
desarrollo enfatizan en que la niñez es un periodo fundamental para el posterior 
comportamiento del sujeto, si el ambiente no ha logrado formar en el niño una 
seguridad y confiabilidad sus posteriores relaciones interpersonales no serán las 
mejores.   
Las Competencias son un conjunto de conocimientos (Saber); de 
habilidades, aptitudes o destrezas (Saber hacer) y unos rasgos de carácter 
actitudes, valores, motivaciones, relaciones interpersonales (Ser), identificables y 
medibles, que al estar presentes en una persona le permiten un desempeño 
exitoso. 
 
 Existen muchos conceptos sobre definiciones de competencias, algunos 
de ellos son: 
a. “Las características subyacentes en una persona, que están casualmente 
relacionados con una actuación exitosa en el puesto de trabajo”  
b. “Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de carácter, 
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de conocimiento, o 
capacidades cognitivas o de conducta; cualquier característica individual 
que se pueda medir de un modo fiable, y que se pueda demostrar qué 
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diferencia de una manera significativa los trabajadores que se desempeñan 
de forma excelente o entre los trabajadores eficaces e ineficaces”.8 
c. “Idoneidad para realizar una tarea o desempeñar un puesto de trabajo 
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello” (OIT, 2001). 
d. “Es una característica individual que se puede medir de un modo fiable. Las 
competencias presentes en una persona, son las que permiten un 
desempeño diferenciador o exitosos; y abarcan un conjunto de 
conocimientos (saber), de habilidades, aptitudes o destrezas (saber hacer), 
y unos rasgos de carácter, actitudes, valores, motivaciones, relaciones 
interpersonales (ser). Todos ellos identificables y medibles.9 
f  La capacidad que se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo 
que hace siempre en cualquier situación. 
 h. Es la construcción social de aprendizajes significativos y útiles para el 
desempeño constructivo en una situación real de trabajo que se obtiene no 
sólo a través de la instrucción, sino también –y en gran medida- mediante el 
aprendizaje por experiencias en situaciones concretas de trabajo. 
i. Cabe mencionar que la OIT ha definido el concepto de "Competencia 
Profesional" como la idoneidad para realizar una tarea o desempeñar un 
puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para 
ello. En este caso, los conceptos competencia y calificación, se asocian 
fuertemente dado que la calificación se considera una capacidad adquirida 
para realizar un trabajo o desempeñar un puesto de trabajo. 
Se han tomado muchos conceptos sobre el término competencias, pero 
el fin es evidenciar que en uno u otro concepto se manifiesta la capacidad de 
realización de la tarea acompañado de una actitud positiva. De la misma forma, 
                                                          
8Le Boterf, Andrew; James Athanasou. Instrumentación de la educación basada en competencias. 
Perspectiva de la teoría y la práctica. Editorial Limusa. Australia 1996. Pág. 11. 
9McClelland, D.C:” Testing for Competence rather than for Intelligence”, in American Psychologist, 




también se manifiesta en algunos conceptos que se adquieren y de esta forma la 
organización se ve en la responsabilidad de ir generando procesos de inducción 
que cada vez más le permitan al colaborador ir generando su actividad con un 
sentido lógico, eficaz y lo más importante para la empresa a tiempo.  
1.3.2 Clasificación de las competencias 
Según el tipo de desempeño: De acuerdo al artículo de Jorge Furber 
Cano  las competencias pueden ser: 
Diferenciadoras: Características personales que distinguen un 
desempeño normal de uno sobresaliente o exitosos. Vale decir, es una cualidad 
particular que hace que una persona en las mínimas circunstancias de otra, con 
su misma preparación y en condiciones idénticas, se desempeñe en forma 
superior y de Umbral  que son las que permiten un desempeño normal o 
adecuado. 
Según la estructura Organizacional para Domingo Delgado una 
clasificación de competencias es: organizacional,  corporativas de rol, de 
posición, y competencias profesionales.10 
 
Para la presente investigación y por la riqueza de la misma  se ha 
tomado como base la clasificación que hace maría Angélica Ducci, ella clasifica 
las competencias de la siguiente manera: 
Primarias o básicas: basadas en aptitudes, rasgos de personalidad 
(ascendencia, autoconfianza, estabilidad emocional, etc.) y actitudes. También 
suelen denominarse factores primarios. 
                                                          
10 Delgado, Lorenzo. INEM. Metodología para la ordenación de la formación profesional ocupacional. 




En esta clasificación se identifica a simple vista la importancia de las 
relaciones primarias del sujeto, se habla de una personalidad básica sana, ésta 
regularmente es adquirida durante los primeros años de vida y se manifiesta a 
través de la seguridad y autoconfianza que tenga de sí mismo el colaborador. 
Aquí la historia de vida es fundamental. 
Secundarias: Son el resultado de la interrelación de varias competencias; por 
ejemplo en la capacidad para negociar como competencia intervienen varios 
rasgos o características primarias algunas asociadas al comportamiento, otras a 
la personalidad y otras al conocimiento. 
Aquí el concepto es un poco más generalizado, ya incluye adquisición de 
conocimientos e integra la personalidad. No se puede ser competente en alguna 
actividad sino se tienen los conocimientos previos y sobre todo las ganas de 
querer hacerlo, ya anteriormente se menciona que hay habilidades que el ser 
humano puede ir desarrollando y en relación a competencias también. 
Genéricas: Se refieren a comportamientos laborales propios de desempeños en 
diferentes sectores o actividades y usualmente relacionados con la interacción 
hacia tecnologías de uso general. Tal es el caso del manejo de algunos equipos 
y herramientas o competencias como la negociación, la planeación, el control, la 
interacción con clientes, etc. 
Se requiere de conocimientos previos para realizar las actividades dicen 
las competencias genéricas, por eso son llamadas generales. La experiencia de 
vida generalmente es la encargada de ir desarrollando estas habilidades en las 
personas. El sujeto debe habilitarse y estar en la capacidad de desarrollar 
diferentes actividades en conjunto con el crecimiento cultural y organizacional, 
en este espacio se requiere que la persona esté preparada para desenvolverse 
como sujeto social dentro del ambiente organizacional; por supuesto, es 
importante dentro del campo empresarial que la personal sepa desarrollar las 
actividades específicas del puesto que a continuación se describe. 
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Específicas: Están directamente relacionadas con el ejercicio de ocupaciones 
concretas y no son fácilmente transferibles de uno a otro ámbito dadas sus 
características tecnológicas. Es el caso de competencias como la operación de 
maquinaria de control numérico, el chequeo de pacientes, la elaboración de 
estados financieros, etc.11 
La multidisciplinariedad es fundamental en este tipo de competencias, en 
el campo organizacional  la contratación de personal se hace  según las 
necesidades de la misma, es por ello que existen las diversas especialidades, de 
no ser así la empresa pierde económicamente hablando. Toda la clasificación 
que se ha descrito con anterioridad se integran en esta última, se evidencia la 
importancia de lo cognitivo como conocimientos previos genéricos y específicos. 
El espacio organizacional es muy variado, en él se integran diferentes 
personalidades con diferentes historias, por eso son tan complicadas las 
relaciones interpersonales en la organización.  
El concepto de competencia engloba no sólo las capacidades requeridas 
para el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de 
comportamientos: facultad de análisis, toma de decisiones, transmisión de 
información, etc., considerados necesarios para el pleno desempeño de la 
ocupación.  
Dicho concepto incorpora un enfoque más dinámico del trabajador, 
eliminando así la visión rígida que hasta el momento se planteaba respecto al 
puesto de trabajo. Esto ha provocado una sustancial evolución del trabajo y sus 
organizaciones, conllevando a una estructura más aplanada y flexible, ganando 
así: poder, responsabilidad y autonomía los grupos de trabajo en cuyo seno 
adquieren especial relevancia las personas que lo integran. 
 
                                                          
11 Ducci, María Angélica. El Enfoque de competencia laboral en la perspectiva internacional. En: Formación 




1.3.3 Cinco tipos de competencias universales 
a. Motivación: Las motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan el 
comportamiento hacia ciertas actitudes u objetivos, y los alejan de otros. 
b. Características: Características físicas y respuestas consistentes a 
situaciones o información. Ejemplos: Iniciativa, autocontrol, tiempo de 
reacción, respuesta al stress, resolución de problemas.  
c. Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes, valores o 
imagen propia de una persona  
d. Conocimiento: La información que una persona posea sobre áreas 
específicas. Es importante cómo se evalúa.  
f. Habilidad: La capacidad de desempeñar cierta tarea física o mental.  
 Las competencias universales que se describen anteriormente no 
evidencias diferencia alguna  de las propuestas por María Ducci por eso son 
llamadas universales. 
1.3.4 Clasificación de las competencias laborales universales 
Competencias Metodológicas: corresponden a los niveles precisos de 
conocimientos y de información requeridos para desarrollar una o más tareas. 
Competencias técnicas: se refieren a las aplicaciones prácticas precisas para 
ejecutar una o más tareas. 
Competencias sociales: responden a la integración fluida y positiva del 
individuo a grupos de trabajo y a su respuesta al desafío social que ello implica, 
aunque siempre evidenciadas desde la perspectiva laboral.  
Competencias individuales: tienen relación con aspectos como la 
responsabilidad, la puntualidad, la honradez, etc.12 
                                                          
12Op.cit. Pág. 50 
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Es preciso que la clasificación de las competencias laborales incluya la 
metodología y la técnica ya que es el medio y el camino que se utilizará para el 
desarrollo de las diferentes tareas dentro del ambiente laboral; de la misma 
forma se menciona que la personalidad es básica en las distintas clasificaciones 
mencionadas con anterioridad. 
La integración de estas cuatro competencias relacionadas con un oficio o 
actividad laboral corresponde al perfil ocupacional de ésta. Es natural que en 
toda organización se evalúe el desempeño de los colaboradores, el fin primordial 
es que cumplan con sus actividades específicas del puesto. Cuando se habla de  
la evaluación de las competencias laborales de una persona se está diciendo 
qué sabe hacer y cuánto sabe. 
A Continuación se describen algunos métodos que permiten identificar 
las competencias requeridas para desempeñar un cargo determinado.  
a. Observación. Es el método más frecuente que se hace cuando se trata de 
hacer el análisis por competencias requeridas para puestos de trabajo, puede 
ser de simple observación de las personas cuando ejecutan su tarea rutinaria o 
puede incluir una relación detallada de tiempo dedicado a cada una de las tareas 
laborales. Esta simple observación no logra resumir todas las necesidades o 
importancia requeridas para el puesto de trabajo, sin embargo si esta 
observación va precedida de un análisis de los documentos disponibles que 
indiquen los comportamientos que se requieren para cumplir eficazmente la 
tarea, y si a esto le adicionamos la entrevista con la persona observada para 
completar la información, se constituye en un método de identificación de 
competencias necesarias para un buen desempeño en un puesto de trabajo.  
Como se puede notar el tiempo es muy importante para la evaluación de 
competencias, se necesita que las actividades laborales se desarrollen en el 
mínimo de tiempo posible, esto debido a la exigencia del consumidor final, éste, 
el tiempo, también es un indicador para determinar si la persona es eficiente en 




el puesto de trabajo, naturalmente, está ahí, porque sabe hacer su trabajo y tiene 
los conocimientos mínimos para desarrollarlo. Es necesario tomar en cuenta que 
la actitud es fundamental y para ello la organización también es indispensable, 
esta debe proveer herramientas y seguridad a la persona dentro de su espacio 
laboral. 
 
b. Entrevista. Puede ser no estructurada, o estructurada, a fin de que aborde 
secuencialmente el contenido de las actividades, bien sea por orden cronológico, 
ya sea en la función de las misiones a cumplir, y de esta forma identificar las 
competencias necesarias para un cargo determinado. 
La entrevista debe permitir analizar aquellos aspectos que evidencian el 
cumplimiento o desarrollo de una competencia específica ya que este método 
permite la interacción, la capacidad  de escuchar, de comunicar, evidenciando 
actitudes y reacciones. 
Adicionalmente se puede pedir al candidato que relate una experiencia 
pasada y como pudo solucionar el caso ya que esto evidencia algunas 
competencias requeridas para el cargo disponible como motivación, acción, 
reacción, comunicación, resultados. 
Podemos emplear también entrevista de incidentes críticos, que consiste 
en entrevistar a los colabores con desempeño superior y a cada uno de los 
colaboradores con desempeño adecuado con el fin de obtener información 
detallada del porque colaboradores con los mismos roles tiene un desempeño 
superior. Los rasgos de conocimientos y habilidades comunes constituyen las 
competencias requeridas en el puesto de trabajo, aquellos rasgos, capacidades 
y conocimientos que son exclusivos o de mayor frecuencia en los colaboradores 
de desempeño superior, son las competencias que impulsan a los objetivos y 
factores diferenciadores de desempeño superior. 
Este instrumento en el proceso de evaluación por competencias es 
fundamental pero aparte de evaluar lo descrito anteriormente es fundamental 
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para buscar el sentimiento del colaborador respecto a la actividad laboral que 
está ejecutando, algunas veces se contrata a la persona y resulta que la 
emoción y el gusto por lo que realizan no se comparten y en este caso es difícil 
lograr que el sujeto se desempeñe en congruencia con sus conocimientos y sus 
habilidades. Existen muchos factores que intervienen para esta incongruencia, 
estos podrían ser; el clima laboral, los incentivos laborales, la identificación con 
la empresa y  problemas familiares, por mencionar algunos; si el problema 
fueran los primeros tres mencionados  la organización no está cumpliendo con 
su parte.  
 
c.  Juegos de rol constituyen ocasiones de observar el comportamiento en 
una situación de interacción social específica semejante a las que caracterizan el 
puesto en cuestión. Permite evaluar competencias tales como análisis de 
problemas, comunicación oral y relacione interpersonales, con esta técnica se 
puede recoger información sobre la estabilidad emocional. 
 Esta herramienta es muy rica es su aplicación debido a los 
diferentes papeles que puede desarrollar la persona, permite alcanzar empatía y 
la capacidad de realizar alguna actividad similar a la que se ha desempeñado el 
colaborador.  Esta herramienta evidencia que lo que se quiere evaluar es la 
capacidad de resolución de conflictos y la personalidad del sujeto. 
 
d.  Ejercicios en grupo técnica utilizada para la medición de competencias 
que busca observar a un grupo interactuando entre sí. Permite ver el trabajo en 
equipo, liderazgo, argumentación, capacidad de escucha y sensibilidad.  
 
e. Ejercicios de escucha Se le presenta al candidato una grabación oral o 
video, se evaluará su capacidad de asimilación y escucha por medio de 
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preguntas que hace el evaluador, se valora el grado de exactitud de las 
respuestas.13 
Esta dos últimas formas de evaluación son fundamentales, en especial el 
ejercicio en grupo debido a la necesidad del ser humano a pertenecer a un 
grupo, en ellas se evidencian los diferentes valores que la persona ha adquirido 
durante su vida y debe poseer como tal. Hablar de valores es importante para 
que el sujeto pueda establecer relaciones interpersonales positivas, elemento 
fundamental para desempeñarse en un puesto de trabajo. 
 
1.4 Planes de carrera 
Los panes de carrera son una herramienta para la movilidad y gestión de 
los recursos humanos, enmarca en una dinámica que combina los objetivos 
individuales y colectivos, a partir del diseño de las rutas promocionales que 
puede seguir una persona dentro de la organización al cumplir unos requisitos 
definidos. 
Estos favorecen la retención del personal clave, aseguran la continuidad 
gerencial, y posibilitan el desarrollo desde el punto de vista de la organización. 
Los planes de carrera se pueden describir como el mapa de caminos que 
conecta los puestos de trabajo que se pueden encadenar dentro del ciclo de vida 
profesional de las personas en una determinada empresa. 
 
El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que 
se basa en la colocación de la persona en puestos de trabajo cuidadosamente 
estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias 
necesarias para ascender hasta niveles superiores de responsabilidad, 
                                                          
13Vargas Zúñiga, Fernando. “Psicología industrial”. Evaluación por competencias. Editorial anónimo. 
México. 1999, Pág. 48 
34 
 
garantizando de este modo a la organización la disponibilidad del personal que 
necesita para garantizar sus objetivos.14 
Los planes de carrera son importantes para el desarrollo organizacional 
y personal además de mantener a una persona eficiente dentro de la empresa 
permiten que ésta misma vaya adquiriendo más responsabilidad dentro de la 
organización y esto es fundamental porque motiva al trabajador y le da 
posibilidades de ir escalando dentro de su área de trabaja. Es aquí donde la 
empresa debe, por medio de una inducción específica ir formando otras 
habilidades en el colaborador, de allí la importancia de decir que las 
competencias pueden ir adquiriéndose según las necesidades del puesto, claro 
está que el colaborador también debe ser receptivo a esta formación, sino existe 
esa toma de conciencia se puede realizar inducción tras inducción y el 
colaborador no desarrollar las capacidades, por lo tanto el plan de carrera es 
importante para que antes se encuentre a la persona con una actitud positiva.   
El producto resultante de un sistema de planes de carrera basado en 
competencias, incluye: 
• Descripción de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los 
puestos ocupados por los candidatos. 
• Un modelo de competencias para los puestos de trabajo implicados en el 
plan. 
• Una descripción de comportamientos para cada competencia del modelo. 
• Unos indicadores de desempeño que soporten los programas de 
evaluación basado en competencias. 
• Un mapa de carreras dentro de la organización, que identifique puestos 
precedentes para los puestos de mayor responsabilidad. 
• Recomendaciones de formación, para cada competencia del plan de 
carrera. 
                                                          
14 Bunk, G.P. “La transmisión de las competencias en la formación y perfeccionamiento profesionales en la 




1.5 Formación y desarrollo de personal 
 
La actualización y formación es importante durante todo el proceso de 
vida esto debido al avance tecnológico y a la necesidad de resolución de 
conflictos, los tiempos cambian y las necesidades también. Si la organización 
busca la excelencia en  sus empleados ésta debe priorizar la formación integral 
de sus colaboradores.   
 
La formación y el desarrollo se consideran como “el conjunto de 
actividades ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento guiado 
supone la evolución de una persona en el perfil de rol que ocupa en una 
organización y por tanto, la mejora de desempeño”  
La formación hace referencia a la transmisión de conocimientos (saber) y 
habilidades (saber hacer), el desarrollo hace referencia a la mejora continua de 
los comportamientos y actitudes de la persona (ser). 
 
Impacto de un programa de formación y desarrollo basado en 
competencias 
 
a) Para los empleados 
Las Personas adquieren competencias ligadas al éxito del rol ocupado. 
Aumenta su capacidad laboral. 
Alcanza los mejores resultados en su puesto de trabajo. 
Cuenta con posibilidades de promoción a través de planes de carrera. 
Es importante tomar en cuenta que además de los alcances para la 
organización que genera un programa de formación  basado en competencias la 
persona también logra generar sentimientos de capacidad y empoderamiento; en 
la medida que el sujeto se siente bien y capaz de realizar las actividades es más 





Para la organización     
 
La formación y el desarrollo liga el dominio de ciertas competencias de la 
persona en su rol, por lo que los empelados aportarán más a la organización, a 
los accionistas y a los clientes que sustentan el negocio. Los colaboradores 
están mejor enfrentados a los retos laborales, a los cambios dinámicos del 
mercado, garantizando los mejores resultados. Apoya valores corporativos de 
aprendizaje continuo, al extender los procesos de formación y desarrollo en 
cascada, atrayendo el talento. 15 
 
1.6 Evaluación del desempeño 
 
La evaluación es un sistema de apreciación del desempeño del individuo 
en el cargo y de su potencial de desarrollo. La evaluación de desempeño es un 
concepto dinámico ya que los empleados son siempre calificados bien sea 
formal o informalmente y con cierta continuidad. Es un medio a través del cual se 
pueden encontrar debilidades dentro de la organización. La evaluación de 
desempeño permite obtener juicios, criterios o estimaciones del esfuerzo 
individual del empleado, así como valorar sus actitudes, experiencias, 
conocimientos, habilidades y rasgos personales.   No puede restringirse al 
simple juicio superficial y unilateral del jefe inmediato respecto al comportamiento 
funcional del colaborador, es necesario localizar las causas y establecer un plan 
de común acuerdo para corregir cualquier deficiencia que la evaluación haya 
arrojado, para fortalecer y hacer un plan de capacitación de acuerdo a las 
necesidades del colaborador. 
Otra finalidad de la evaluación del desempeño es la de servir como 
herramienta para conceder estímulos a los empleados, preparar programas de 
entrenamiento, promociones, mejoramiento de las relaciones entre el superior y 
                                                          




sus colaboradores, además obtener información básica para la investigación de 
los recursos humanos. 
Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son 
necesarias pero insuficientes. Contando con un sistema formal y sistemático de 
retroalimentación, el departamento de personal puede identificar a los 
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen.16 
La evaluación es un proceso importante dentro del ámbito 
organizacional, la evaluación individual no es suficiente es por ello que las 
empresas con el afán de alcanzar sus objetivos buscan estrategias de 
evaluación que le permitan detectar el capital humano que no está cumpliendo 
con las actividades específicas del cargo. Debido a las implicaciones de carácter 
subjetivo la persona puede tener una percepción de que lo que está haciendo es 
lo correcto, sin embargo muchas veces la ausencia de conciencia en relación a 
la actividad laboral puede generar perdida a nivel organizacional. 
Seguido de una evaluación de desempeño es importante la 
implementación de programas que permitan la nivelación y la toma de conciencia 
del capital humano, por eso se mencionaba anteriormente la importancia de un 
proceso de inducción o re-inducción.  
Por otro lado, la evaluación de desempeño ayuda a evaluar los 
procedimientos de reclutamiento, selección y orientación (aquí se evidencia si el 
proceso de selección de personal está siendo efectivo o si necesita ser 
modificado). Incluso las decisiones sobre promociones internas, 
compensaciones y otras más del área del departamento de personal dependen 
de la información sistemática y bien documentada disponible sobre el empleado.  
Además de mejorar el desempeño, muchas compañías utilizan esta información 
para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de 
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evaluación puede también identificar problemas en el sistema de información 
sobre recursos humanos. Las personas que se desempeñan de manera 
insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de selección, 
orientación y capacitación, o puede indicar que 
 
Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla 
evaluaciones del desempeño para los empleados de todos los departamentos. 
Esta centralización obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. 
Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes para 
ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y 
obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoría para obtener resultados 
utilizables. Aunque es el departamento de personal el que diseña el sistema de 
evaluación, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluación misma, que en la 
mayoría de los casos es tarea del supervisor del empleado, tomando en cuenta 
los siguientes aspectos: 
 
• Estándares de desempeño: la evaluación requiere de estándares del 
desempeño, que constituyen los parámetros que permiten mediciones más 
objetivas. Se desprenden en forma directa del análisis de puestos, que 
pone de relieve las normas específicas de desempeño mediante el análisis 
de las labores. Basándose en las responsabilidades y labores en la 
descripción del puesto, el analista puede decidir qué elementos son 
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se carece de 
esta información, los estándares pueden desarrollarse a partir de 
observaciones directas sobre el puesto o conversaciones directas con el 
supervisor inmediato. 
 
• Mediciones del desempeño: son los sistemas de calificación de cada 
labor. Deben ser de uso fácil, ser confiables y calificar los elementos 
esenciales que determinan el desempeño. Las observaciones del 
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desempeño pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. En 
general, las observaciones indirectas (exámenes escritos, simulaciones) 
son menos confiables porque evalúan situaciones hipotéticas. Las 
mediciones objetivas del desempeño son las que resultan verificables por 
otras personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser 
de índole cuantitativa. Se basan en aspectos como el número de unidades 
producidas, el número de unidades defectuosas, tasa de ahorro de 
materiales, cantidad vendida en términos financieros o cualquier otro 
aspecto que pueda expresarse en forma matemáticamente precisa. Las 
mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden 
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas 
son también indirectas, el grado de precisión baja aún más.  
• Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del 
desempeño pueden conducir a distorsiones de la calificación. Estas 
distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no 
logra conservar su imparcialidad en varios aspectos.  
 
Aquí se habla de un aspecto importante durante el proceso de 
evaluación, existen actividades que se pueden evaluar, por ejemplo en relación a 
la cantidad de producción, pero eso no es suficiente en una persona, las 
competencias laborales enfatizan en la importancia de lo actitudinal y en 
consecuencia de las relaciones interpersonales; una persona puede ser muy 
preparada en el área cognitiva o conocimientos específicos pero tiene 
incapacidad de establecer relaciones con los otros y en consecuencia genera un 
clima laboral que desestabiliza la armonía en la empresa. El proceso de 
evaluación debe ser integral e imparcial, sin privilegios.   
 
• Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado 
predispuesto a asignarle una calificación aún antes de llevar a cabo la 
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observación de su desempeño, basado en la simpatía o antipatía que el 
empleado le produce. La ética es fundamental en todas las áreas de la 
vida, el efecto halo se da con frecuencia en toda organización. Se ha 
hablado anteriormente de la complejidad del ser humano de 
interrelacionarse y la inmadurez que representa la persona que evalúa 
desde este ángulo puede perjudicar severamente al colaborador y a la 
empresa si este último es eficiente. 
 
• Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo 
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores 
pueden adoptar actitudes sistemáticamente benévolas o sistemáticamente 
estrictas. 17  
Las personas que desempeñan estas tareas deben ser personas 
equilibradas emocionalmente con el fin de evitar tergiversaciones en el proceso 
de evaluación, regularmente se recomienda que lo haga una persona externa a 
la organización esto con el fin de evitar la impregnación de sentimientos 
afectivos en la toma de decisiones por parte del evaluador. Aun así  las 
condiciones concreta de vida de cada persona influyen en cada acción que 
realice, se vuelve a hacer presente una vez más la importancia de la formación 
integral y positiva en el niño. 
 
  En la actualidad el proceso de evaluación por competencias prevé toda 
esta problemática, a continuación se describen sus cualidades como proceso. 
 
1.6.1 Evaluación del desempeño basado en competencias  
 
Se entiende la evaluación del desempeño como el proceso que está 
orientado a cotejar las características del puesto y sus requerimientos con la 
formación académica y profesional, así como con el grado de actualización de 
conocimientos, habilidades, destrezas y rasgos del carácter de la persona 
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(competencias).La evaluación desempeño por competencias es más integral, a 
continuación se evidencia: 
 
• Evaluación 360°. Las competencias de la persona que es evaluada son 
medidas por su superior, por sus colegas, por sus colaboradores y por ella 
misma.  Este tipo de evaluación permite una información no contaminada por 
la estructura de poder, amplía la información para el mejoramiento individual, 
acentúa la participación personal y refuerza la estructura organizacional al 
involucrar a más personas en las evaluaciones. 
 
Este proceso de evaluación evidencia claridad y ausencia de sesgos en 
el mismo, hay menos distorsión subjetiva en la toma de decisiones y lo más 
importante invita a la persona a evidenciar y manifestar sus logros y sus 
desaciertos. Es importante que el proceso de evaluación vaya de la mano con el 
respeto que merece la persona. 
 
El impacto de un programa de evaluación del desempeño basado en 
competencias para la persona supone constatar lo siguiente: 
 
a. La evolución realizada sobre el punto de partida en cuanto a sus 
competencias. 
b. La consecución de los objetivos propuestos en el plan de acción. 
c. El aprendizaje de una metodología de desarrollo que pueda auto gestionar de 
forma continuada a corto, medio y largo plazo. 
d. El tipo de reconocimiento que el esfuerzo realizado y el resultado obtenido 
merecen, tanto interna como externamente. 
e. La propia organización constata si ha facilitado u obstaculizado el desarrollo 
de los colaboradores, si los objetivos propuestos en los planes de acción han 
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incidido en la mejora global o parcial del clima, si hay retorno en la inversión 
realizada en el desarrollo. 17 
 
1.6.2 Remuneración basada en competencias 
Como lo argumenta el conductismo en el estímulo-respuesta se espera 
que si el colaborador está dando más de lo esperado y esto se detecta en el 
proceso de evaluación respectiva el objetivo es reconocer los esfuerzos de valor 
agregado que las personas aportan en su trabajo. Si se pueden medir las 
competencias identificando el desarrollo del potencial, seguramente se deben 
ligar los sistemas retributivos o incentivos laborales, con el afán que el generador 
de las utilidades disfrute también de las mismas y con esto se estará generando 
más compromiso e identificación con la organización. En la medida que la 
persona se identifique con la empresa el desempeño activo se van a dar por sí 
sólo.   
 
1.6.3 Ventajas de un sistema de remuneración basado en competencias: 
 
• Incentivos para mejorar el desempeño individual. 
• Recompensa por el desarrollo de competencias necesarias para trabajar 
flexiblemente. 
• Muestra de interés de la organización por el cambio de hábitos. 
• Posibilita la progresión laboral y el aumento salarial en ausencia de 
oportunidades de promoción. 
• Permite evaluar de manera estándar el trabajo y los resultados de los 
colaboradores. 
• Se contempla el desarrollo como un factor importante. 
• Permite reconocer el alto potencial. 
• Alinea el trabajo individual con la visión, misión y valores de la organización. 
 
                                                          
17 Op.cit  Pág. 53 
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1.6.4 Criterios que desfavorecen la utilización de un sistema de 
remuneración basado en competencias 
 
Es normal que existan los pro y los contra en cada toma de decisiones 
en el ámbito organizacional, haciendo una comparación entre ambos a simple 
vista se detecta que son mínimos los que desfavorecen este sistema; sin 
embargo, si el colaborador está siendo consecuente con sus actividades y está 
produciendo más es lógico que existe un margen de ganancia mayor en la 
empresa, por lo tanto hay de donde sacar esos costos, esto significa que la 
organización como tal no pierde. 
 
• Reacción de los empleados. 
• Incremento en costos. 
• Reclamación sobre equidad salarial. 
• Utilización de las competencias para la mejora de los hábitos de trabajo mejor 
que para establecer los salarios.18 
 
1.6.5 Las organizaciones combinan un amplio rango de factores 
 
La Gestión de Competencias nace en el campo de la Psicología 
Organizacional, inmersa en teorías motivacionales buscando explicar el 
desempeño laboral exitoso. Hoy hay que asumirla en la necesaria 
interdisciplinariedad de la Gestión de Recursos Humanos. Así, no se puede 
eludir la complejidad de su objetivo: las competencias de las personas en su 
interacción con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la cultura 
organizacional, donde la psicología humana y su epistemología ocupan un 
importante lugar. La Gestión de Competencias surge con el sesgo del paradigma 
                                                          




positivista y con la impronta del pragmatismo, tomando auge en la práctica 
empresarial avanzada y de éxito a partir de la década de 1990. 
La teoría de la gestión de competencias desarrollada en el mundo en los 
últimos 30 años, constituye un acervo científico que es necesario tener en cuenta 
dada su importancia para el éxito profesional, atemperándola a las concepciones 
políticas, económicas, sociales y al nivel de desarrollo y cultura del país. 
En Latinoamérica, el estudio e investigación aplicada de la gestión de los 
recursos humanos basado en un enfoque de competencias se ha encaminado a 
algunos sectores de la economía, aunque no se ha extendido y profundizado 
como en otras regiones y países desarrollados.  
La gestión de los recursos humanos basada en un enfoque de 
competencia atiende a la valorización del hombre y de su capacidad laboral, 
entendida esta como algo más que un conjunto de conocimientos, actitudes y 
destrezas naturales o aprendidas. De forma general, se pueden establecer tres 
argumentos que sustentan la relevancia y novedad de este modelo. El enfoque 
de competencias pone el acento en la capacidad del hombre para enfrentar y 
administrar el cambio, en lugar de ser destruido o arrasado por él, de ahí la 
importancia que se le da al mismo, ya que enfatiza y focaliza el desarrollo social 
sobre la valorización de los recursos humanos y la capacidad humana para 
construir el desarrollo. En este sentido constituye una manera de recuperar al ser 
humano como agente beneficiario del cambio.  
Además, este enfoque parece responder mejor que muchos otros a la 
necesidad de encontrar un punto de convergencia promisorio entre educación y 
empleo, entre los esfuerzos educativos y formación de trabajadores por una 
parte, y las necesidades del sector empresarial por otra parte. Alinear el mundo 
de la formación con la empresa, constituye un factor decisivo de éxito. Hoy se 
hace cada vez más necesario dotar al hombre de una formación polivalente y 
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multifuncional que lo prepare para enfrentar los continuos cambios en su 
entorno.  
La Gestión de Competencias surge y se desarrolla como respuesta a la 
necesidad de cambio en la empresa. Este enfoque se adapta bien a los procesos 
de transformaciones del momento; los cuales, bajo distintas formas, pero 
prácticamente en todas las sociedades, se producen en grandes e importantes 
facetas del quehacer humano. Es el hombre el principal portador de lo nuevo, 
sus posibilidades creativas se movilizan en función del cambio y se convierte en 
un innovador ante las situaciones que se presentan. Estas potencialidades 
constituyen, en el mundo empresarial actual, fuente creadora de ventajas 
competitivas. Bajo estas condiciones, es necesario pasar a la gestión de las 
personas y se entiende esto como la búsqueda y desarrollo de un individuo 
capaz de dar respuesta a las necesidades empresariales que se generan cada 
vez más atadas a las variaciones del entorno nacional, internacional y a la 
globalización.19 
1.7 Visión y misión de Cuscatlán Logístic, S.A. 
Visión 
Buscamos consolidarnos como la empresa líder en el mercado de transporte de 
carga terrestre brindando un mejor servicio cada día, estableciendo alianzas 
estratégicas, comprometiéndonos con las necesidades del cliente y 
orientándonos hacia un servicio cada vez más integral que nos permita alcanzar 
un reconocido prestigio nacional e internacional. 
 
                                                          
19 Levy-Levoyer, et. al. Las competencias como principal manifestación de la interrelación hombre-trabajo. 





Nuestro enfoque principal es ofrecer soluciones inmediatas a nuestros clientes, 
de manera eficiente, responsable y manteniendo el compromiso de brindar un 
excelente servicio en el mercado de transporte terrestre de carga.  Igualmente, 
buscamos alcanzar un nivel de calidad que agregue valor y contribuya con el 
desarrollo de nuestros clientes y su entorno. 
Valores 
Confianza, respeto, compromiso, responsabilidad y el trabajo en equipo aunque 
no es un valor se considera fundamental para el crecimiento personal y 
organizacional. 
1.8 Hipótesis general o de investigación 
El presente estudio es de carácter exploratorio, únicamente buscó 
identificar el proceso de selección por competencias utilizado por la empresa 
denominada Cuscatlán Logístic, S. A., de la misma forma  se buscó si las 
competencias están en el colaborador o su desarrollo ha dependido de la 
implementación de programas empresariales. La contratación por competencias 
es relativamente nueva a nivel nacional, es indispensable que instituciones 
educativas sumen esfuerzos y prioricen e implementen la enseñanza a través del 
desarrollo de competencias debido a la demanda laboral en la actualidad.  
 La gestión de competencias laborales logró que las personas se 
desarrollen y promuevan mejores desempeños según objetivos de la 
organización. De esta manera la presente investigación no ofrece una 
sistematización de hipótesis, el estudio no radicó en una comparación o en la 
implementación de una actividad para estudiar el efecto que ésta produzca en 
diferentes poblaciones. Es conveniente hacer mención que el eje central que 
contribuyo en la búsqueda de información fue la inquietud planteada en las 
siguientes interrogantes: ¿Cuáles son las competencias establecidas a nivel 
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organizacional? ¿El personal de Cuscatlán Logístic, S. A. ha tomado conciencia 
sobre las competencias establecidas a nivel organizacional? ¿Cuáles son las 
estrategias utilizadas a nivel organizacional para la identificación de las 
competencias? ¿Cuál es el conocimiento del colaborador sobre competencias?  




El estudio se realizó en la empresa Cuscatlán Logístic, S. A. 
específicamente en el departamento de recursos humanos con las diez jefaturas 
que actualmente posee la institución, durante los primeros quince días del mes 
de noviembre del año 2013. Se trabajó un taller sobre relaciones interpersonales 
con cuarenta personas de las diez jefaturas seleccionadas, esto debido a la 




Técnicas  e instrumentos 
 
2.1 Técnicas de muestreo 
La muestra de la presente investigación estuvo constituida por cuarenta 
colaboradores asignados por el departamento de recursos humanos, siendo este  
un muestreo no aleatorio de tipo intencional o de conveniencia, recurso humano 
asignado específicamente por los gerentes de cada área.  Son personas de 
ambos sexos que oscilan entre las edades de 30 a 50 años, son cuatro 
colaboradores por cada una de las diez jefaturas a entrevistar. 
2.2 Técnicas de recolección de datos 
Para obtener la información fue necesaria la aplicación de una entrevista 
previamente estructurada y aplicada de forma individual con tiempo libre y 
respetando el punto de vista de cada una de las personas que formaron parte del 
proceso. De la misma forma la observación fue una técnica fundamental, a 
través de la utilización de ésta técnica se evidenciaron las relaciones 
interpersonales y manifestaciones subjetivas de insatisfacción o satisfacción por 
parte de los colaboradores; se realizó durante todo el proceso de la investigación 
en el campo laboral de Cuscatlán Logístic,  S. A.  
2.3 Entrevista 
Se realizó una entrevista dirigida al gerente de recursos humanos y a los 
gerentes de Staff de la organización con el objetivo de evidenciar cual es el 
proceso de selección por competencias implementado por ese departamento y el 
grado de conocimiento que tienen sobre el proceso de competencias. Este 
instrumento se encuentra dividido en 16 interrogantes, de la número uno a la 
número diez se indagó sobre el manejo y el conocimiento de las personas de 
gerencia en relación al proceso de selección de personal a través de 
competencias y su implicación en la productividad de la empresa, la pregunta 
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once indagó sobre el clima laboral, las ventaja y desventajas de este proceso y 
como gestionan desde la organización el desarrollo de competencias en sus 
colaboradores, la pregunta número catorce buscó confirmar las ventajas del 
proceso de selección; por su parte la interrogante número quince identificó si el 
gerente está satisfecho con la administración por competencias y por último la 
pregunta número dieciséis indagó si se tiene conocimiento y como evidencia él 
como  gerente el sentido de identidad empresarial por parte del colaborador. 
2.4 Taller sobre relaciones interpersonales 
Dada la importancia de las relaciones interpersonales a nivel general se 
realizó un taller sobre estas mismas, con el objetivo de mejorarlas y contribuir de 
alguna forma a que el colaborador tome conciencia sobre el rol que juega dentro 
del grupo laboral y las implicaciones de sus actos dentro de su espacio laboral. 
(ver  anexos). 
2.5 Técnicas de análisis estadísticos  
Como se ha mencionado la investigación es de carácter exploratorio los 
datos se presentan por medio de un  análisis a profundidad de la entrevista 
aplicada al gerente del departamento de recursos humanos y a los diez gerentes 
de Staff. Por la estructura de la entrevista será necesario realizar alguna gráfica 
de tipo pastel para evidenciar de una forma porcentual los resultados. La 
estadística descriptiva permite representar los datos de una forma amplia a 











Presentación, análisis e interpretación de resultados 
 
3.1 Características del lugar  y de la población  
La empresa Cuscatlán Logístic, S.A. se encuentra ubicada en la 15 
Avenida. 5-50 en la zona 6 ciudad capital, su estructura física es un edificio de 3 
niveles con amplias instalaciones en el área de producción y parqueo para los 
clientes. Las condiciones ambientales como iluminación y el espacio físico son 
propicios para la actividad laboral y el giro específico de la empresa siendo éste 
la exportación de materia prima de toda clase: artículos de limpieza, 
cosmetología y artículos de consumo básico.   
3.2 Características de la población 
La empresa está conformada por 80 colaborares con rango de edad entre 
22 a 50 años. En su mayoría  los colaboradores son estudiantes/trabajadores, su 
condición socioeconómica corresponde a un rango medio, son casados, de 
religión católica.  La empresa en sí cuenta con todos los departamentos 
encargados de propiciar una optima organización. 
El horario de trabajo es de 8:00 a 17:00 horas y trabajan los días sábados 
hasta el medio día.  Los trabajadores del área de producción tienen la opción a 
realizar horas extras o cuando es de suma necesidad se les solicita.   
3.3 Análisis cualitativo  
  Partiendo de los contenidos que incluyen las competencia el saber (los 
conocimientos), el saber ser (lo actitudinal),  y el saber hacer (lo procedimental), 
se deduce durante el trabajo de campo según la información brindada por los 
diferentes gerentes de las áreas estudiadas que  poseen el conocimiento acerca 
del concepto de las competencias laborales y las establecidas a nivel 
organizacional. El departamento de recursos humanos reconoce y asume la 
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importancia de la contratación por competencias; sin embargo, se ha visto en la 
necesidad de priorizar un proceso de adaptación en el colaborador respecto a 
nuevas prácticas dentro del espacio laboral. Aunque se tengan los 
conocimientos específicos de la tarea ésta puede variar de una organización a 
otra, de allí la importancia del proceso de inducción al personal de recién ingreso 
a la empresa. Debido a la flexibilidad del ser humano, éste logra integrarse y 
adaptarse a las diferentes situaciones, esto ha permitido una práctica constante 
en relación a la actualización pues aunque se realice una actividad similar las 
condiciones pueden variar.  
Como se argumenta en el marco teórico el término competencias está 
asociado con habilidades, destrezas, capacidad de desempeño, etc. A nivel 
organizacional-laboral se encuentran identificadas y asumidas las siguientes: 
a) Buen trato: Todo el personal entrevistado llego a un mismo criterio, que un 
buen trato vale más que cualquier remuneración o compensación, ya que se 
pueden obtener mejores oportunidades económicas pero si no se recibe un buen 
trato a nivel general se trabaja por obligación y no por satisfacción, condiciones 
que no propician el rendimiento laboral y la satisfacción del mismo. 
b) Liderazgo: esta es una habilidad que no necesariamente la trae el ser 
humano, puede llegar a desarrollarse a través de un proceso de formación 
integral y una personalidad básica sana, los superiores inmediatos son ejemplo a 
seguir, este es el marco de referencia en los colaboradores. Con autoritarismo 
no se logran los objetivos de la empresa.  
c) Motivación: La motivación es el motor que mantiene en total actividad y 
entusiasmo al desempeñar las funciones de su puesto.  Si no existe un motivo 
que impulse, nada camina. La empresa ofrece la principal motivación que una 
competencia es una oportunidad de superación y no de rivalidad. En la medida 
que se asume la competencia como crecimiento personal y profesional se crea 
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un empoderamiento que generalmente se contagia a través del positivismo y la 
estructuración psíquica de un cambio. 
d) Servicio al cliente: Todos los seres humanos están facultados para olvidar 
más no perdonar.  Este es el principio básico de esta competencia, ya que si  
maltrata a un cliente lo olvida, pero queda en el perjuicio y “no perdona” y por 
eso ya no regresa, es importante no olvidar que la organización existe por ese 
cliente que en alguna medida llega a ser fiel con la misma, por lo tanto, el 
servicio al clientes es un pilar fundamental para la subsistencia de la empresa en 
el mercado.   
e) Compensación: En la empresa se recompensa toda buena acción.  Esto 
desarrolla un compromiso de gratitud, en los colaboradores, para su empresa y a 
realizar cada vez más buenas acciones. Esto contribuye más a su motivación 
personal. 
f) Manejo de conflictos: aquí se une la iniciativa, ya que en un situación 
imprevista o de emergencia y no se encuentra un superior inmediato, la 
responsabilidad la tiene todo colaborador que puede realizar la acción, siempre y 
cuando se esté apegado a las normas y políticas de la empresa y que no ponga 
en riesgo la integridad personal.  
De estas competencias laborales se desprenden muchas más.  Estas 
son las principales con las que se busca identificación por parte del colaborador, 
siendo las mismas una cadena que lleva a la organización a  alcanzar los 
objetivos, metas y la producción esperada. 
Gracias al sistema por competencias laborales, la mayoría de los 
colaboradores han logrado sus objetivos personales y obtienen una oportunidad 
de superación, de conocerse asimismo y de explotar sus habilidades.  Esto ha 
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permitido lazos estrechos en el trabajo en equipo, resolución de conflictos y 
creación de una atmósfera fuera de rivalidades.  
Como se ha manifestado hasta el momento la parte actitudinal es 
fundamental, no se ha hecho relevancia en conocimientos específicos, notas, 
curriculum etc., por supuesto son condiciones evaluadas previamente, esto 
evidencia la importancia de una formación a través de competencias y no 
únicamente cognitiva.  
Es importante evidenciar que a nivel de jerarquías un 13% de los 
gerentes no conocían sobre el sistema por competencias, esto evidencia no 
incompetencia de los mismos, sino la peculiaridad y relativa novedad del tema. 
El desarrollo de competencias dentro del espacio laboral permite ir 
creando escenarios  propicios para un clima laboral positivo, para mejorar las 
relaciones interpersonales y para generar identificación hacia la empresa por 
parte de los colaboradores; esto es importante; en la medida que una persona se 
siente satisfecha dentro del trabajo y éste, el trabajo, es capaz de propiciar 
sentimientos de empoderamiento mejor será el desempeño de la tarea, en última 
instancia esto es lo que busca la organización, esa productividad que le permita 
crecer y estar alcanzando las metas fijadas. Para el alcance de metas es 
importante el reconocimiento del ser humano como tal y no como simple 
maquina productora, es necesario se respeten los derechos y se le vea como ser 
humano al sujeto dentro de la organización.  
La organización debe ir propiciando el crecimiento del colaborador 
dentro de la misma y debe crear espacios dentro de los cuales el mismo vaya 
teniendo la oportunidad de mejorar sus condiciones de vida, el desarrollo de 
competencias o la habilitación de las mismas favorecen ese crecimiento tan 




3.4 Análisis Cuantitativo 
Pregunta No. 1 
 Anteriormente, ha escuchado hablar de "Sistema por Competencias Laborales” 
en su  empresa? 
 








Derivado de que en la actualidad no existe mucha información sobre las 
competencias laborales es demostrable que dentro de esta empresa se conoce 
sobre el tema a nivel general lo que ocasiona un resultado positivo ante la 
proyección que la gente debe tener y aplicar.  El 87% del personal tiene 








Pregunta No. 2 




Derivado del conocimiento que tiene el personal entrevistado se delimita a que si 
conocen el concepto de competencias laborales ya que las variables detalladas 










Pregunta No. 3 
La organización en la que usted se desempeña ¿utiliza las competencias 
laborales como herramienta de gestión de Recursos Humanos? 
 
SI        NO 
 
 
Todos los colaboradores respondieron que si existe  aplicación de competencias 
laborales dentro de la empresa.  Por lo tanto  es una herramienta que se conoce 









Pregunta No. 4 
Podría describir ¿Cuáles son las competencias laborales a nivel organizacional 




El total de los entrevistados contestaron que están definidas las competencias 









Pregunta No. 5 




Los colaboradores de la empresa tienen claro cuáles son las cualidades que 










Pregunta No. 6 
¿Conoce usted el Proceso de Selección de Personal en su empresa? 




El proceso de selección de personal es conocido por el 100% de los 
colaboradores de la empresa lo que indica que si se interesan en el mismo y 










Pregunta No. 7 





El proceso de selección se compone de acuerdo a la empresa en donde se 
desarrolle, es decir la naturaleza de la misma, por lo tanto cada una de variables 
que se delimitan en cada una de las interrogantes, cada elemento inicia desde el 









Pregunta No. 8 
¿En su empresa, utilizan un sistema por competencias laborales para 
seleccionar el personal? 
 




El 100% de los colaboradores respondieron que si se aplica las competencias 









Pregunta No. 9 
¿Considera usted que tiene relación el proceso de selección de personal con las 
competencias laborales? 




El 100% del personal respondió que si tiene que ver el proceso de reclutamiento 
con el de competencias laborales y aclaro que por el perfil de puestos que se 








Pregunta No. 10 
¿Cree usted, que la implementación del sistema por competencias laborales 
produce mejoras en la productividad  en su empresa y en sus colaboradores? 
 




El 100% de los colaboradores comprenden que el esquema de competencias 
laborales es derivado de la competencia leal que existe entre colaboradores y 









Pregunta No. 11 
¿Cuál es su opinión  a los siguientes cuestionamientos?  
 
¿Es importante la implementación del Sistema de Competencias en su 
empresa?  
 




Porque es una manera de trabajar y saber que se utiliza el talento humano.  
Permite desarrollarse dentro del campo laboral.  Nótese que el 100% de los 













¿Mejora el clima laboral?   
 
 SI        NO 
 
 
Naturalmente mejora el clima laboral porque cada individuo se convertirá en un 
colaborador y permitirá tener una visión unificada para el logro de objetivos, el 
100% del personal identifica que es necesario un buen clima laboral para el 












¿Cuáles son las ventajas y desventajas? 
 






Se determinó un listado de ventajas que aplican dentro de la empresa.  Las más 














Pregunta No. 12 
 








Existen dos maneras de llevar a cabo la aplicación del desarrollo por 
competencias el Coaching es el más conocido por los colaboradores, derivado 


















Pregunta No. 13 
¿Considera que por medio de la gestión de competencias laborales han logrado 
que las personas se desarrollen y promuevan mejor desempeño? 





El 100% de los colaboradores están conscientes del grado de importancia que 
tiene la aplicación de las competencias laborales dentro de una empresa para 
que los mismos se desarrollen y logren un buen desempeño, con esto se logra 








Pregunta No. 14 
¿Qué aspectos han mejorado dentro de la organización al usar el modelo de 
gestión por competencias laborales? 
 
 
Gráfica No. 17 
 
 
El 100% de los colaboradores enlistaron algunas cosas que han cambiado 
dentro de la empresa y que aseguran es lo que la mantiene en el nivel 













Pregunta No. 15 
¿Cuál es su grado de satisfacción al administrar en base al modelo de  Gestión 
por competencias laborales? 
 





Dentro de la frecuencia de respuestas esperadas se encuentra delimitada 
en esta lo que los altos funcionarios y administradores de la misma 
esperan de su personal de trabajo, pero sobre todo los resultados que se 
han obtenido de cada uno de estos cambios generados en su momento. 
Dentro del grupo objetivo existe dirigentes fueron ellos los que 
proporcionaron la información descrita.  (10 de los 40 entrevistados que 











Pregunta No. 16 
¿Cómo evidencia si su personal de trabajo está identificado con la empresa? 
 
 
Gráfica No. 19 
 
 
Del grupo CEO de la empresa el 100% de ellos respondieron que la mejor 
satisfacción de su labor es encontrar este tipo de respuestas de parte de sus 




Conclusiones y recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
Las competencias establecidas a nivel organizacional son  el buen trato, 
la motivación, la iniciativa, el liderazgo, la compensación y el manejo y la 
resolución de conflictos; aunque no es competencia valoran el trabajo en equipo 
como fundamental para el desarrollo de las actividades y el cultivo de las mismas 
competencias. 
 El personal tanto administrativo como aperitivo conoce a profundidad el 
sistema por competencias laborales aplicado en la selección de personal, y lo 
más importante propician a nivel organizacional y personal el desarrollo de las 
mismas generando así un resultado positivo ante la proyección que el personal 
debe de tener y aplicar. 
Una de las estrategias utilizadas a nivel organizacional para la 
identificación de las competencias es la observación en el puesto de trabajo, la 
medición del grado de motivación y satisfacción en la realización de la tarea, la 
medición a 360 grados fundamental en cualquier organización y por supuesto la 
capacidad de relacionarse con sus compañeros de trabajo y la evidencia del 
trabajo en equipo. 
La relación de las tres capacidades y habilidades del enfoque por 
competencias son fundamentales en el ser humano para desempeñarse dentro 
del espacio laboral, le permite al colaborador generar un sentimiento de 




Aunque no se estudió directamente a los colaboradores únicamente se 
les dio un taller sobre relaciones interpersonales se pudo evidenciar que existe 
una congruencia entre la misión y la visión de la empresa, ellos manifestaron 
satisfacción dentro de la organización y por lo tanto el desempeño de los mismos 
busca ese liderazgo organizacional.   
La gestión de recursos humanos manifiesta que ha sido un enorme 
esfuerzo ante el cambio de poseer un sistema de selección de personal general 
y adaptarlo al sistema por competencias laborales, pero ha valido la pena, 
puesto que se ha re direccionado al personal hacia los objetivos y metas 
organizacionales en cuanto a su productividad, eficacia, eficiencia y 
competitividad laboral sana con otras empresas para llegar a la excelencia.  
4.2 Recomendaciones 
Es importante que a nivel organizacional se siga priorizando la 
actualización y desempeño del colaborador, para alcanzarlo la motivación es 
fundamental. El sentido de pertenencia del colaborador hacia la organización 
permite que se apropie de sus actividades.   
Si se tiene conciencia sobre las ventajas del proceso de selección por 
competencias, es importante que se siga cultivando la buena aplicación del 
mismo. De la contratación de la persona idónea dependerá la productividad, el 
clima laboral y las relaciones interpersonales. 
Para mantener siempre bien ubicado los enfoques se debe tener 
siempre en cuenta que los colaboradores estén satisfechos con el desempeño. 
Debido a los avances tecnológicos, a la globalización en sí, es 
importante que los colaboradores estén a la vanguardia de estos cambios la 
diferencia en el mercado laboral la hace la integralidad del sujeto en su 
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cotidianidad y en la capacidad de la resolución de los conflictos que se le 
presenten.  
Es importante identificar en los colaboradores el nivel de conocimiento 
sobre ellos mismos en relación al cargo que desempeñan en la organización, 
una evaluación constante permitirá evidenciar sentimientos de pertenencia a la 
empresa, motivación, expectativas laborales, permitiendo así a la administración 
ir promoviendo y generando estrategias para mejorar las condiciones laborales 
que actualmente se mantienen en la empresa. 
La gestión en el recurso humano no es una inversión en vano, sino la 
más valiosa ya que sin los colaboradores no tendrían sentido las organizaciones. 
Por ello es necesario seguir confiando y tomar decisiones  junto con la gerencia 
de recursos humanos.  
 El alcance de los objetivos puede generar acomodamiento y cohibir la 
innovación. Se recomienda estar actualizados de nuevas estrategias 
organizacionales y hacer de la rutina una nueva practica laboral  
Las relaciones interpersonales son una fuente de evaluación constante, 
no solo en competencias laborales y funciones o tareas del puesto de debe 
evaluar, la evaluación de ellas permiten identificar la actitud y valores de los 
colaboradores, puesto que aunque se implementen las mejores estrategias 
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INSTRUCCIONES: A continuación se le presenta una serie de preguntas, de las 
cuales deberá circular una de las variantes de respuestas “SI” o “NO” y 
justificarlo en las líneas en blanco:  
 
 1: Anteriormente, ha escuchado hablar de "Sistema por Competencias 
Laborales” en su  empresa? 








 3. ¿La organización en la que usted se desempeña, ¿utiliza las competencias 
laborales como herramienta de gestión de Recursos Humanos? 
 
 
SI  NO  
    
4.  Podría describir ¿Cuáles son las competencias laborales a nivel 
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6. ¿Conoce usted el Proceso de Selección de Personal en su empresa? 
 
SI  NO    






8. ¿En su empresa, utilizan un sistema por competencias laborales para 
seleccionar el personal? 





9. ¿Considera usted que tiene relación el proceso de selección de personal con 
las competencias laborales?  





10. ¿Cree usted, que la implementación del sistema por competencias laborales 
produce mejoras en la productividad  en su empresa y en sus colaboradores? 
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• ¿Es importante la implementación del Sistema de Competencias en su 
empresa?  SI  NO    
 
• ¿Mejora el clima laboral?   
SI  NO  
 
 
• ¿Cuáles son las ventajas y desventajas? 
 
 




12. ¿Considera que por medio de la gestión de competencias laborales han                   
         Logrado que las personas se desarrollen y promuevan mejor                         
         Desempeños? 
 
 
14. ¿Qué aspectos que han mejorado dentro de la organización al usar el    
      Modelo de Gestión por competencias laborales? 
 
 
15. ¿Cuál es su grado de satisfacción al administrar en base al modelo de  
        Gestión por competencias laborales? 
 
 
16. ¿Cómo evidencia si su personal de trabajo está identificado con la  
        Empresa? 
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